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する非営利組織には、組織内外に多様なステークホルダーが存在する(Nutt and Backoff, 
















                                               




2営利組織におけるステークホルダー理論の開発には、1970 年代と 1990 年代に編成された「ステークホルダー・
プロジェクト」と「企業の再定義プロジェクト」が果たした役割が大きい(水村,2008:92-110)。主要な理論とし
て、ステークホルダー・マネジメントを戦略的マネジメントの中で営利組織経営の重要な成功要因として位置
づけた Freeman(1984)、ステークホルダー理論の構造を分析した Donaldson and Preston(1995) , ステークホルダー
の同定と顕著性を総合的定義に基づき分類した Mitchell et al(1997)、ステークホルダー・マネジメントと営利組
織の財務実績との関係について定量的分析を試みた Berman et al (1999)、ステークホルダー・マネジメントと組




















表 1 : 非営利組織と営利組織の特質の相違 
 非営利組織 営利組織 
機能 会員、受益者の利益の最大化 利潤の最大化 




























るいは組織」(Bryson 2004a: 35)と定義され、広範なステークホルダーを想定している(Nutt and 
Backoff, 1992:439, Werther and Berman, 2001:16, Bryson, 2004:22, Niven, 2008:141)。 
3.1.非営利組織戦略におけるステークホルダーの重要性 
ステークホルダーの重要性は、非営利組織経営理論では主として、「戦略的マネジメント」











































たのは Freeman による『戦略的マネジメント:ステークホルダ ・ーアプローチ（Strategic Management 






















5 「記述的(Descriptive)」要素とは、特定の企業の特徴や行動様式を記述し、説明する役割を担う(Donaldson and 
Preston,1995:70)。すなわち、現実事象の観察（水村、2004,:83）であり、実際に、いかに組織の管理者がステー
クホルダーを扱っているかの記述（Berman et al. 1999:488）である。 
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にあるという特徴を持つ（Donaldson and Preston,1995:70-71)6【図 1】。営利組織にとってのステ
ークホルダーは誰か、なぜ重要か、いかに対応すべきか、という課題に取り組む理論の背後に
ある要素として特に重要なのは、次に述べる「規範的要素」と「手段的要素」である。 













                                               
6 この Donaldson and Preston による分析を基に、さらなるステークホルダー理論の構造分析が試みられた。
Berman et al. (1999) は「規範的アプローチ」と「手段的アプローチ」(p.488)、Friedman and Miles(2006)による「規















































戦略的マネジメントにおける規範性と手段性の融合は、Post et al. (2002)による、ステークホ
ルダー・ヴュー（Stakeholder View: SHV）【図 2】で明確に示されている。SHV は、企業の富
の源泉を、資源ベース論（Resource Based View: RBV）、産業構造論（Industry Structure View: ISV）
を含む拡大概念に求め、社会的政治的環境における多様なステークホルダーとの信頼創出のメ
カニズム、すなわち様々なステークホルダーとの相互作用を通じて、ステークホルダー価値8を
                                               
7戦略的マネジメントは、組織の戦略的方向性、戦略的プログラム、予算、管理、組織構造とシステムの各要素
を有機的に結合させる点に特徴がある (Freeman, 1984:69)。 















                                               
9 拡大された「組織富」の源泉は、1．実物資産および金融資産の市場価値の総計 2．無形固有資産の価値（例：
人的資本、特許権）の総計、 3．企業内部または企業外部の「関係特殊資産」（取引関係における質的な要素。



































                                               
















et al. (2002)による、ステークホルダー・ヴュー（Stakeholder View: SHV）を用いて検討する。 
5.3. SHV の非営利組織における適用 






泉とする。SHV では、組織の長期的な成功を決定するのは、単に RB による組織の資源の「蓄
積」や、IS に示される静態的な産業構造の地位(IS)ではなく、動態的なステークホルダーとの
                                               
11 これに起因して非営利組織の所有者は誰かという問題が生じる(Anheire, 2005:226)。 
12 IS において組織は、5 つの競争要因（新規参入業者、供給業者、買い手、代替品、競争業者）に影響され、3




交流である (Post et al.2002:136)。つまり、営利組織においては、競争優位性の源泉は、まず RB
に求められた。後に、産業構造(IS)における地位にその範囲を広げ、最終的に、広範な社会・






Post et al. (2002) によれば、SHV 領域に存在するステークホルダーの役割は、営利組織にお








ションが時代に適合しているかを検証し、進歩させる視点が不可欠である (Niven, 2008:112, 山





                                               


























































                                               
15社会的サービスを目的とする非営利組織では、資金提供者と受益者を同等に扱う、規範的志向を持つ (LeLoux 
2009:164)。 
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